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De la misma manera en que losmodelos de organización adopta-ron la vi sión máquina o biológicaheredada de los postulados mecánicosy orgá ni cos; la comunicación no fueajena a este desarrollo. La estructurade la or ga nización en el siglo XX esta-ba basada en un paradigma mecanicis-ta. He rederos del cientificismo, losmodelos clásicos de comunicacióntambién es tuvieron fuertemente influi-dos por las concepciones organicistasy mecá ni cas de la época. La organiza-ción era considerada como una máqui-na re gu lada y predecible, donde paracada acción era posible una reacción.1
Las organizaciones enfrentan hoyel desafío de mantener una diná mi caoperativa ante la velocidad de losprocesos, las paradojas y la discon ti -nuidad de los cambios en el entornoque están generando un despla za -mien to desde un mercado industrialfísico, basado en la materialidad delas pro puestas, hacia un mercadosimbólico basado en una trama designifi cados. En este espacio simbóli-co, una organización no solo compitecon otros pro ductos, marcas u otrasorganizaciones, sino que también son
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facto res de com petencia la credibili-dad, la confianza, las percepciones ylas acti tu des. La organización debeorientar sus procesos para buscar unlugar en este uni verso dinámico, com-plejo y subjetivo que se aleja cada vezmás de la ma terialidad, objetividad ypredictibilidad de los mercados indus-triales del siglo pasado. 
El desplazamiento de lo físico a losimbólico en la dinámica actual con -lleva a desarrollar nuevas herramientaspara participar activamente en la tramade significados sociales. Las organiza-ciones no son sistemas cerra dos y susintegrantes no son simples receptoresy ejecutores de tareas. Gareth Morganconsidera que las organizaciones sonmuchas co sas y nin guna al mismotiempo. Las organizaciones son ambi-guas, com ple jas y paradójicas. La orga-nización se puede definir como un sis-tema abierto en interacción dinámicacon múltiples medios, que lleva ade-lante sus ob je ti vos y tareas en muchosniveles y grados diversos de compleji-dad, evolu cio nando y desarrollándosea medida que la interacción con elmedio am biente determina adaptacio-nes internas.2
Las organizaciones no son máqui-nas predeterminadas y los públicosinvolucrados no son receptores pasi-vos de mensajes, sino que construyensu realidad a partir de los estímulos de
la interacción. La organización es unatrama de significados que surgen delas relaciones, donde el público seconvierte en protagonista de sus per-cepciones y conceptos a partir de la in -teracción. En esta dinámica de signifi-cados emergentes los límites de la cer -teza en la interpretación y construc-ción de sentido son difusos. 
La lógica de los mensajes unívocosfunciona en las máquinas, pero no enlos sistemas complejos. Todo sistemacomplejo tiene un modelo interno delmundo que define y mantiene sus lími-tes para proteger su integridad. Laspersonas, sea individual, grupal o ins-titucionalmente, procesan las si -tuaciones externas con la lógica de sumundo interno. 
A partir de la autoorganización, ladinámica de la interacción se re de fineen los siguientes puntos: 
• No se experimenta el mundo direc-tamente recibiendo datos. La res -puesta no está determinada por lainformación recibida, sino por elprocesamiento interno. Los siste-mas complejos son autorre fe ren cia -les. Toman su modelo de realidadcomo referencia para procesar lasacciones en el medio ambiente.
• Todo sistema tiende a conservarse así mismo; por lo tanto, es na tu ral
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que se resista al cambio. Esta ten-dencia responde a una forma demantener intacta la integridad delsistema y la operatividad del mode -lo de realidad.
• Solo interesa lo que el sistemanecesita que in te re se y nada más.So lo se aprende lo que se quiereaprender y eso que se incorporaestá en relación con el modelointerno del mundo.3
El final de las certezas es el princi-pio de la estrategia. Este postuladoimplica dos acepciones. El final de lascertezas como punto de partida parapensar en la gestión de sucesos emer-gentes y situaciones imprevistas y elfinal de las certezas, también, comoprincipio básico para la gestión de lasre laciones. 
La certeza funciona cuando lacomunicación se produce entre puntosespecíficamente localizados que trans-miten y reciben información de ma ne -ra unívoca, así como en sistemas cerra-dos, en sistemas simples, en las máqui-nas y en los electrodomésticos. Peroen los grupos humanos que pro ce sanla información, que construyen signifi-cados, los puntos se dispersan en cam-pos de significación. La persuasiónestá basada en la lógica del me -canismo, donde es posible imponeruna idea desde afuera del sistema a
través de la fuerza de transmisión.Pero los sistemas humanos solo perci -ben, procesan e incorporan lo quetiene sentido para su mundo interno,para su realidad subjetiva. Por lo tanto,la fuerza no es garantía de compren-sión, el valor está en el significado.
El pasaje de la persuasión a la ges-tión de realidades implica pasar de latransmisión de mensajes a la gestiónde campos de significación di ná micose inestables. El final de las certezas encomunicación conlleva la ne cesidadde un nuevo modelo de interacciónque pueda contener los sucesos emer-gentes y permita generar accionesbasadas en la gestión de las rea li da -des, más que en la persuasión de losreceptores. 
Las relaciones corporativas se desa-rrollan en un territorio dinámico designificación; un espacio que surge dela interacción de la organización consus públicos y configura una realidadcompleja y dinámica. La organi za ciónpercibe, diseña y actúa desde sumodelo interno que conforma su rea li -dad corporativa. De la misma manera,los diferentes públicos del entornoperciben, interpretan y deciden desdesus modelos internos que conformansus realidades subjetivas. De la interac-ción de estas realidades emerge un es -pacio de intercambio, un espacio de
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contacto al cual denominamos reali -dad emergente.4
La realidad emergente surge comoun campo de significación, es di ná micay compleja porque es el encuentro deconstrucciones subjetivas. Pero lospúblicos no solo interactúan con laorganización, sino que también inte-ractúan entre ellos, generando nuevoscampos de significación que con vi venen la cotidianidad de las organizaciones. 
En la figura la realidad emergente(zona de grises) presenta diferentesniveles de espacios en los que participala organización:
A medida que la interacción sealeja del centro (a) crece la incerti -dum bre. Junto al espacio de mayorsignificación compartida coexistenuna serie de campos de significaciónparalelos que surgen de la interacciónde los públicos con la organización(b) y entre sí (c). 
Los espacios de significados para-lelos han sido tratados, en el modeloclá sico, como ruidos y no como fac-tores de ruptura o discontinuidad enla trama de significación. Desde cual-quiera de estos campos pueden surgirnuevas percepciones, nuevos concep-tos y nuevos significados. Por lotanto, aquí cabe una pregunta: ¿Sepueden controlar estos campos designificados paralelos y la emergenciade nuevas realidades? No se puedencontrolar en los términos clásicos deun modelo lineal. Hasta aquí llega elhorizonte pre dictivo de la organiza-
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ción. Por fuera del espacio de mayorsignificación com partida, podemostrazar un mapa de la incertidumbreconformado por es pacios de significa-dos paralelos (b y c en el gráfico),que pueden tomar dimensiones pro-pias más allá de la previsibilidad de laorganización.
La interacción es lo que le permitea la organización crear y mantener vín-culos con el entorno, gestionar espa-cios de significación y ser operativosen la realidad emergente. El espaciode intervención para la organizaciónemerge del encuentro de las realidadescorporativas y subjetivas. La rea li dademergente es un espacio común deintercambio dinámico y complejo quese construye a partir de percepciones einteracción. Es el lugar donde se inte-gran los fragmentos de mensajes perci-bidos y toman significación to dos losconceptos. En la realidad emergente,la estrategia surge como una interfaz,un proceso basado en el diseño y ges-tión de significados. El obje ti vo de laestrategia es gestionar realidades com-partidas a través de una estructura designificación que le permita a la orga-nización mantener vín cu los con dife-rentes sectores de la sociedad. 
La base de la operatividad de laorganización en la realidad emer gen teestá en la gestión de las realidadescompartidas con los diferentes secto -res. Para gestionar los espacios de sig-nificación es necesario considerar losdiferentes niveles de la realidad emer-
gente. En este sentido, según el gradode participación de la organización enlos vínculos se pueden definir tres ni -veles de estrategia: 
• Gestión del posicionamiento paramantener el espacio de mayor sig-nificación compartida (a).
• Gestión diferencial de los vínculospara mantener la dinámica de losespacios compartidos con públicosespecíficos (b).
• Gestión de temas críticos para man-tener un monitoreo sobre las si -tuaciones emergentes del entornode la cual la organización no par -ticipa directamente pero sus movi-mientos afectan su dinámica (c).
En la realidad emergente, la estrate-gia como interfaz está basada en dosprincipios:
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• El desarrollo de vínculos: Son rela-ciones sólidas, fluidas y basadas enobjetivos específicos con continui-dad en el tiempo que tras cien dan laconcepción utilitarista de los públi-cos y le permita a la or ga ni zacióngenerar espacios de intercambio. 
• Gestión dinámica de las decisio-nes: es la gestión del costo de lasdecisiones y las intervenciones en larealidad emergente. Todas las deci-siones tienen efectos sobre los vín-culos.
Mirar más allá de la
incertidumbre
La dinámica de los sectores sociales yeconómicos está enmarcada por unaserie de fenómenos como la globaliza-ción, la velocidad y discon ti nui dad delos cambios, el desarrollo tecnológico,entre otros, que desde ha ce unas déca-das protagonizan libros, estudios yensayos. Estos procesos con forman labase de un desafío doble para las orga-nizaciones. En primer lugar ¿cómoencontrarle sentido a un mundo tancomplejo e inestable para mantener ladinámica del desarrollo corporativo?; yen segundo lugar ¿có mo construir ycompartir con otras personas una ima-gen de futuro para tra bajar sobre unproyecto común?
La visión y el liderazgo corporativodefinen una estrecha relación en tre laestrategia y la incertidumbre. Todaestrategia corporativa implica unaapuesta de desarrollo y crecimientoque además de competir contra otrases trategias, compite con un contextoque no brinda certezas de estabilidaden el tiempo.
Margaret Wheatley sostiene que enuna era de creciente incerti dum bre, esnecesario desarrollar nuevas dinámicascorporativas para operar en un mundointerconectado donde crece la inesta-bilidad y la volatilidad, y don de loseventos que suceden más allá de nues-tro control afectan a los empleados, alos líderes y al corazón operativo delas organizaciones.5
En contextos inestables la actividadde la organización se transforma enuna apuesta. La organización apuesta aque su propuesta (productos, servicios,proyecto social, etcétera) sea valoraday aceptada por los sectores de lacomunidad o el mercado a los cualesestá dirigida.  La propuesta es la basesobre la cual una organización elaborauna estrategia para sostenerla y partici-par en la interacción de un contextosocial determinado. Pero en la dinámi-ca de la trama actual no hay garantíasde permanencia de ninguna estrategiaen el tiempo. La mayor competencia
Marcelo Manucci
Contratexto n.O 15, 2007102
5 WHEATLEY, Margaret. “When change is out of our control”. Human Resources for the 21st Century,2002.
de un proyecto estratégico es la propiaincertidumbre que genera su imple-mentación y desarrollo en el devenirde los acontecimientos. 
Cada una de las personas que inte-gra una organización y cada una de lasorganizaciones que integra una tramasocial transitan la incertidumbre coti-diana con un conjunto de paradigmas,de narraciones y de metodologías através de las cuales intentan otorgarlesignificación a un conjunto frag men -tado de acontecimientos. Un grupolimitado de herramientas por las que,tarde o temprano, la incertidumbre seescurre dejando a las or ga ni za ciones alborde de su paisaje más temido.
Ahora bien, ¿dónde está la incerti-dumbre en la vida cotidiana de lasorganizaciones? Todos tenemos sensa-ciones e intuiciones respecto de la in -certidumbre y sus implicancias en lasacciones diarias. Pero esta preguntanecesita una respuesta operativa, unarespuesta que pueda diferenciar y en -marcar conceptualmente el territorioque hasta ahora ha sido un espacioadonde van todos los significados a losque la organización no les en cuen trasignificado. 
Las imágenes de la incertidumbresuelen ser imágenes temidas. ¿Quésurge en su mente cuando piensa en laincertidumbre? ¿Qué emociones apare-cen ante estas imágenes? ¿Qué significa-dos surgen con estas imá ge nes y emo-ciones? ¿Cuál es la definición, personal ocolectiva que podría dar de esa situa-
ción? Todo el tiempo hablamos de laincertidumbre sin sa ber muy bien quées la incertidumbre, cuáles son sus lími-tes, sus amenazas y sus potencialidades.Muchas veces el espacio al que llama-mos incerti dum bre carga con un con-junto de sentidos negativos y amenaza-dores para la vida de la organización. 
Todo sistema vivo es complejo,porque esencialmente es un sistemaabierto que mantiene su interrelacióncon el entorno. La organización viveen un espacio que es complejo e ines-table por naturaleza. Si bien la glo -balización, la tecnología y los demásprocesos que definen el contexto ac -tual han exacerbado algunas variablesincrementando la interacción, la ace -leración de los procesos y la volatili-dad de los fenómenos, es una ilusiónpensar que la complejidad es una con-dición de las últimas décadas.
El proyecto estratégico de la orga-nización interactúa con un conjunto defenómenos que genera nuevas condi-ciones de vida en todo momento. Lacomplejidad inherente de cualquiersistema social, sumada a las condi cio -nes de alta inestabilidad actuales gene-ra un contexto que no se puede tran -si tar con un plan cerrado y estático. Nose puede controlar la dinámica delentorno para adecuarla a las condicio-nes del plan corporativo. Muchas ve ceslas organizaciones gastan recursoseconómicos, humanos y técnicos co -rriendo detrás de una fantasía de controly persuasión.
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Todo proyecto estratégico indefecti-blemente convive en una realidad com-pleja, cuya interacción es imposible decontrolar. En este punto cabe otra dis-tinción, un sistema complejo no es lomismo que un sistema com pli cado. Ladiferencia está en el nivel de relacionesque se pueden desarrollar entre las par-tes que componen el sistema. En los sis-temas complicados (por ejemplo: unelectrodoméstico, un sistema de calefac-ción), si bien hay mu chas partes minús-culas, las conexiones son simples y pre-determinadas. Lo cual deriva en com-portamientos predecibles. Los sistemascomplicados no tienen muchos estadosposibles (un sistema electrodomésticopuede estar encendido o apagado, obien funcionar o no funcionar, un sis-tema de ventilación brinda frío o calor).Por su parte, en los sistemas complejos,los componentes interactúan libremen-te, generando situaciones emergentes,no previstas. Los sistemas complejos noson predecibles en su totalidad porqueen su interacción pueden alcanzarmuchos estados posibles. 
El desarrollo de estados posibles eimprevisibles es la base de la in cer -tidumbre. Las organizaciones no sonaparatos electrodomésticos y, por lotanto, siempre están generando situa-ciones nuevas en la interacción de susmiembros entre sí y con el medioambiente. Ralph Stacey sostiene que la
interacción de los sistemas complejoses la base para entender por quémuchos proyectos corporativos fallanen su implementación. Si la inter ac ciónintencional genera, a largo plazo,resultados impredecibles, es lógicoque los esfuerzos de la planificacióntradicional no alcancen para gestionarlas situaciones de acuerdo a nuestrasexpectativas.6
La incertidumbre está relacionadacon la imposibilidad de predecir la si -tuación de un sistema complejo a lolargo del tiempo y aparece cuando seestablece una relación entre el obser-vador y su contexto, esto es unaorgani zación mirando su entorno y tra-zando cursos de acción. La incertidum-bre no es una propiedad del contexto,es un estado del observador que mira,traza intervenciones y proyecta resulta-dos en el tiempo. El contexto no es incierto, el con-texto es complejo. La incertidumbre, noestá en el contexto, está en la percep-ción que tiene todo observador so breun contexto dinámico por naturaleza.La incertidumbre sitúa al ob ser va doren el límite del horizonte de su miraday define una posición en la cual la pre-dicción de resultados a largo plazo esescasa. Cuando las organiza cio nesdiseñan estrategias, la complejidad delentorno será más o menos in cierta enfunción del margen de predicción que
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establece el horizonte de su mirada.Por lo tanto, la gestión de la incerti-dumbre tiene que ver con la gestióndel observador ante el horizonte de sumirada. La organización mira, analiza yproyecta resultados sobre un espaciocomplejo de múltiples variablesentrecruzadas que generan sucesosemer gentes, acontecimientos que nose conocen de antemano y que sur-gen por el entrecruzamiento de deter-minadas condiciones del contexto.Por ello la in certidumbre está relacio-nada con la mirada de la realidad.Este es un factor clave en el desarro-llo de procesos estratégicos. Eldiseño de inter ven ciones parte deuna lectura de la realidad, de unamirada que guía las de cisiones. Peroesta mirada siempre conlleva el lími-te de un horizonte pre dic tivo queenmarca el territorio de lo conocidopara la organización. 
La mirada de la realidad es finitapor dos factores. En primer lugar esimposible contar con toda la informa-ción disponible para decidir. En se -gundo lugar, desde la concepción delos sucesos emergentes, hay infor -mación que al momento de decidirtodavía no existe y que surgirá segúnco mo se desarrollen e interactúen lasvariables de un acontecimiento. Por lotanto, la mirada de la realidad es finitaporque, de lo que existe no podemosconocer todo y de lo que no existetampoco se pueden prever con certeza
al momento de planificar o diseñaruna estrategia. 
Considerar la incertidumbre comoespacio de intervención tiene un ca -rácter metodológico. Permite diferen-ciar la complejidad del entorno co mouna propiedad de los sistemas socia-les, de la percepción de los espaciosen los cuales concretamente la orga-nización realiza intervenciones. La in -teracción cotidiana genera incerti-dumbre. Las intervenciones que laorgani za ción define en su medioambiente interactúan con otras varia-bles y sur gen nuevos sucesos. Algu-nos de esos eventos se pueden preveren función de experiencias pasadas,pero otros tantos quedan fuera de unhorizonte predictivo. Complejidad eincertidumbre conforman ambas carasde una di námica de la cual formaparte la organización, pero son proce-sos diferentes.
La dinámica compleja del contextoes diferente del espacio de inter ven -ción que define la organización. Elterritorio que la organización definecomo realidad es un espacio recortadopor la mirada corporativa, por lo tan toes limitado. La dinámica compleja delcontexto se puede transitar ges tio -nando la incertidumbre de los territo-rios recortados y revisando los límitesde nuestra mirada en la formulaciónde la realidad corporativa. 
La realidad corporativa es un espa-cio enmarcado por un horizonte pre -dictivo que define un territorio de
Comunicación, incertidumbre y liderazgo
Contratexto n.O 15, 2007 105
acción. La incertidumbre está en nues -tra propia mirada sobre una dinámicacompleja imposible de enlazar y con-trolar con paradigmas y metodologías. 
La comunicación en la
construcción de un futuro
compartido
Luego de esta distinción entre com-plejidad (como propiedad de los siste-mas vivos) y la incertidumbre (comoestado del observador), volvemos a lapregunta inicial ¿por qué la incerti-dumbre genera tanto temor?, ¿por quéla incertidumbre es sinónimo de unfuturo hostil y amenazante? El mie doal futuro es una de las batallas mássignificativas para todo líder, en cual -quier escala en la que se desempeñesu tarea. ¿Por qué tenemos miedo alfuturo?
Siguiendo nuestro razonamiento esposible identificar dos motivos bá sicospor los cuales, en ciertas ocasiones, elfuturo se abre como una ame naza y nocomo un espacio de desarrollo. En pri-mer lugar, el miedo al futuro cuandose proyecta automáticamente una ima-gen distorsionada del presente en eldevenir de los días. En segundo lugar,esa imagen del pre sen te se distorsionaporque hemos separado nuestro prota-gonismo (personal, grupal, corporati-vo) de la participación en la dinámicade la realidad coti dia na. Si el modelocon el que se aborda la realidad es delsiglo XVII (mo delo mecanicista clásico),
sin actualización, el presente se con-vierte en des concierto. Una organiza-ción ingresa en el desconcierto cuandosu modelo de realidad sucumbe a lacomplejidad del contexto. La dinámicade la rea lidad es mucho más intensaque lo que las construcciones puedenintegrar y procesar. Los parámetros delmodelo mecanicista clásico (objetivi-dad, de terminismo, fragmentación yprevisibilidad) no alcanzan para partici-par en la dinámica de la actualidad.Entonces, lo que se proyecta automáti-camente en el devenir de los días es eldesconcierto actual de un modelo parael cual la incertidumbre es un error decálculo y no un factor de observación ein ter vención. El miedo al futuro apare-ce cuando proyectamos automá tica -mente en el devenir de los días el des-concierto del presente; cuando se pro -yecta linealmente todo aquello a lo quehoy no le encontramos sentido. 
La sensación de un futuro amena-zante contiene una doble pérdida. Laprimera es la pérdida de protagonismoen la construcción de la realidad. Cadauno de nosotros individual, grupal ocolectivamente le da significado a losacontecimientos del entorno. Somoslos protagonistas de nuestros ac tos.Cuando ese protagonismo se escindede nuestra participación, la rea li dad senaturaliza y la mirada del mundo secierra en una frase muy común: “lascosas son así”. La segunda pérdida deprotagonismo se da en la cons truccióndel futuro, en la definición de unpunto de trascendencia. Per de mos este
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protagonismo basado en la creenciade que el futuro es una pro yecciónlineal del presente. El futuro es unaconstrucción, no está en el ca lendario.Los límites del futuro están donde laorganización coloca los lí mites de sutrascendencia. Cuando se escinde eseprotagonismo en el di se ño de un futu-ro propio, el desarrollo personal, gru-pal o colectivo se reduce a una suce-sión de saltos en el calendario.
• La amenaza del futuro es la proyec-ción del desconcierto. Esta si tua -ción es fruto de sucesivas pérdidasque podrían sintetizar en estos cua-tro puntos:
• El modelo mecanicista clásico escin-de la responsabilidad per sonal en laconstrucción de la realidad en fun-ción de una rea li dad objetiva.
• Este modelo no alcanza para abor-dar la inestabilidad de los con textosactuales, por lo tanto aparece el des-concierto.
• El miedo al futuro surge al proyec-tar en el devenir el des con cierto delpresente.
• El futuro no es una proyecciónlineal en el calendario de la si tua -ción actual.
Estos puntos son muy importantesen el liderazgo de un proyecto per -sonal o colectivo para participar en lacomplejidad. Aquí hay dos puntosimportantes para tener en cuenta:
• Recuperar el protagonismo en laconstrucción de la realidad a travésde la circulación de significados yla transformación de los conceptosen acción. La incertidumbre delpresente se pue de gestionar trans-formando la mirada en acción. 
• Definir un futuro como espacio detrascendencia. El futuro se defineen el espacio, no en el tiempo. Eldevenir se puede ges tionar con lavisión de un espacio de desarrollo,si no es sim plemente reacción antela sucesión de los días.
El líder es el eje estratégico en eldiseño de espacios posibles para laconstrucción y la gestión de los signi-ficados que definen la realidad coti -diana. Un paisaje futuro de posibilida-des o amenazas es una distinción quedepende de la mirada colectiva que seasoma sobre el límite de sus certezas aun territorio incierto.
Mirar las organizaciones desde estaperspectiva posibilita considerar lacomplejidad de una estructura alejadadel equilibrio, donde el de ter mi nismoy el azar, las contradicciones, las pola-ridades y los juegos de poder convivenen un sistema que redefine permanen-temente sus relaciones y su entorno.La primera implicancia de esta posturaes que las organizaciones no sonmáquinas y las personas no son sim-ples receptores de mensajes. 
Desde esta perspectiva de las orga-nizaciones, la comunicación ad quiere
Comunicación, incertidumbre y liderazgo
Contratexto n.O 15, 2007 107
otro rol. La comunicación deja de serun instrumento de transmisión paratransformarse en una herramienta dediseño y gestión de significados. Unaherramienta que permite la sincronía derealidades compartidas entre diferentessectores sociales. En este sentido, laestrategia de comunicación, comodiseño y gestión de significados, con-forma un eje estratégico en la definicióndel espacio y el tiempo en las organiza-ciones. Permite el diseño de realidadescompartidas y la gestión de los símbo-los que conforman el ho rizonte futuro através del cual la organización define suexistencia en la sociedad.7
Por lo tanto, no se puede desarrollarun proceso estratégico con un modelolineal, heredado de las ciencias clásicas.Los modelos lineales son útiles en pro-cesos de control no de gestión. La ges-tión es el territorio de las posibilidadesno de las certezas. Desde un modelolineal no se pueden ges tionar las ficcio-nes que definen el espacio de compe-tencia, las poten cia li dades o limitacio-nes. En este sentido, las narracionescorporativas cons ti tuyen una trama queune a las personas entre sí y con sumedio. Una trama que define el espacioy el tiempo y sitúa a las personas y lasorganizaciones como co-constructoresactivos de la realidad en la que partici-
pan. Las na rraciones conforman unespacio que a diario abre las puertas auna realidad donde posibilidades y ame-nazas emergen como símbolos de unatrama com partida. 
Pensar que en definitiva cada unode nosotros se enfrenta a fenó me nosde lenguaje, interpretaciones y defini-ciones de la realidad implica pen sarque el territorio de las certezas es unsimple momento de transición o des-canso en el devenir cotidiano. Las cer-tezas son momentos del obser vador,más allá de las cuales solo quedan fic-ciones. Narraciones que cons ti tuyenla realidad. Por ello, cuando lasnarraciones pierden su dinámica y setransforman en una muralla, queda-mos atrapados en las certezas. Atra-pados en una visión cerrada y deter-minista de los fenómenos que poneen peligro cualquier proyecto dedesarrollo.8
Liderazgo en contextos inestables
Definir el presente y diseñar el futuroen las organizaciones, implica unintrincado proceso en el que se entre-cruzan la percepción individual, el diá-logo estratégico y la construccióncolectiva de significados. La defi ni cióndel presente determina la visión del
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futuro y viceversa. La visión de fu turodetermina la percepción del presente.Es imposible pensar el pre sen te desli-gado del futuro e imaginar un desarro-llo en el tiempo sin tener en cuenta lasituación presente desde la cual se estádefiniendo. Así planteado, el presentey el futuro son procesos simultáneosde creación de realidades; una unidadde acción desde la cual las personas ylos grupos diseñan sus intervencionesen su entorno.
El objetivo de todo este recorridoha sido saber cómo gestionar la in -certi dumbre. Parece una paradoja,administrar lo que en principio noexiste, prever lo ausente. De todasmaneras, esta paradoja está presenteen cada de cisión, desde la máspequeña hasta la más significativa;todas tienen un impacto en el lideraz-go y en las posibilidades de desarrollode cualquier proyecto. En muchoscasos esta incertidumbre se ahoga enviejos para dig mas estratégicos basadosen simplicidad y linealidad. Pero laestructura de estos modelos no puededar cuenta de la complejidad de lasrelaciones. 
¿Cómo gestionar la incertidumbre?La hipótesis que trazamos para co -menzar a responder este cuestiona-miento es que la incertidumbre se ges -tiona con más diálogo e interacción.
De acuerdo con lo que dice SaezVacas,  para que la empresa puedaafrontar con éxito la complejidad delen torno competitivo cambiante debeaumentar su complejidad, aunque notan to en su estructura (orden) como ensu función y tratamiento de la infor-mación (comportamiento).9 A partir deestas definiciones, es necesario revisardos concepciones claves en la confi-guración de la vida corporativa: la con-cepción de espacio y la de tiempo. Laconcepción de espacio implica pensaren la configuración de la realidad cor-porativa. ¿Con qué parámetros se defi-ne o se construye esa realidad? Revisarla concepción de espacio im plica ana-lizar el territorio de acción en el que laorganización se mueve, porque desdeesta realidad corporativa se diseñan lasintervenciones en la comunidad. 
La concepción de tiempo implicapensar en las posibilidades de ac ción yen la gestión de las decisiones. ¿Quéprobabilidades o certezas tie nen deter-minadas acciones en el devenir deltiempo?, ¿cómo las personas y los gru-pos visualizan, construyen y gestionansu futuro? Pensar en el tiem po es pen-sar en el impacto de las decisiones, enla emergencia de nuevos procesos yen el azar como fuente de oportunida-des de desarrollo. Desde su concep-ción de tiempo, una organizaciónpuede trazar caminos lineales y uní -
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vocos o bien explorar nuevos rumbosde desarrollo estratégico. 
La tarea del líder al diseñar estrate-gias es diseñar significados y crear rea-lidades compartidas. El entorno deuna organización es un continuo desucesos emergentes. La realidad no esuna fotografía. Nuevos e imprevistossignificados aparecen en la cotidiani-dad de los hechos corporativos a par-tir de las relaciones con los diferentespúblicos. Las personas no son simplesespectadores de una puesta en escenapredeterminada sino que se con vier tenen protagonistas de sus percepciones apartir de la interacción. Toda re laciónqueda marcada y significada a partirde la experiencia.
La concepción de un mundo estáti-co y objetivo, como una fotografía, sederrumbó en las postrimerías del sigloXX. Cada uno de nosotros es pro -tagonista de la realidad que construye.Este punto de vista operativo cambia laconcepción de la estrategia corporati-va. No se trabaja sobre un territorioseguro de interpretación de mensajes,donde la fuerza de la persuasión con -trolada por el emisor desarrolla un sig-nificado unívoco y certero en los pú -blicos. Por el contrario, vivimos sobreun territorio inestable conformado poruna trama de significados que se vatejiendo a partir de la interacción en trelas personas. La dinámica de los signi-
ficados emergentes genera un nuevopunto de vista respecto de la dinámicacorporativa, donde los límites de lacerteza se pierden en una trama deazar e incertidumbre. 
Es necesario avanzar en el diseño,tal como otras ciencias, de un mo delono lineal de gestión, que pueda con-tener los sucesos emergentes y ge -nerar acciones a partir del monitoreode las relaciones. Rupturas y dis con ti -nuidades. Es imposible predecir ycontrolar la totalidad de las variablesy los procesos, tal como los modelosclásicos de gestión proponían. Cle-mente Nobrega sostiene que nuestroactuar en el mundo es, desde siem-pre, el emerger de significados nue-vos dentro de significados anteriores,que así se van expandiendo hacianuevas dimensiones. En este sentido,la tesis de este autor es que la mejormanera de prepararse para actuar noes intentar adi vinar lo que está ade-lante y mirar hacia atrás. Es percibir ladinámica que nos trajo hasta aquí yaprender con ella.10
Esta es la paradoja esencial de todaestrategia corporativa. Cómo de sa -rrollar un modelo que permita atendera la coyuntura, manejar con fluidez losimprevistos del entorno y que, a lavez, posibilite construir la imagen de laorganización, desarrollar la visión y losobjetivos cor po ra ti vos. La organización
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solo puede ver lo que está dentro desu espacio de credibilidad, aquelloque ha recortado a partir de su sistemade inter pre tación. Los límites de eseterritorio están definidos por los para-digmas y modelos de la organización.El entorno corporativo es mucho másamplio que lo que la organizaciónconsidera. Es necesario, para ver otrosaspectos del en torno corporativo,mantener una redefinición constantede aquellos pa rámetros que definen lamirada de la realidad. Por eso, cuandoel planteo estratégico pierde de vista lainteracción, se reduce a una manipula-ción que solamente busca resultadospresionando más allá de los límites yposi bi li dades del contexto. Así, unaorganización fuerza en los demás suversión de la realidad. La interacciónpierde sentido, el vínculo entra en cri-sis, que da vacío. ¿Cuáles son los indi-cadores de este proceso? Generalmen-te el indicador básico es el malestar,traducido en diferentes comportamien-tos y manifestado por diferentes vías.Cuando una organización mira solo surea lidad, sus relaciones se transformanen contactos estereotipados. Lo quedebería ser un proceso de intercambiode símbolos se transforma en unmonólogo unilineal y causal.
La estrategia es interacción, inter-cambio de subjetividades, mul ti plicidadde significados. La estrategia es un pro-ceso basado en la inter dis cursividad,en la gestión de las percepciones quese entrecruzan generando realidadescomplejas, donde el azar y la incerti-
dumbre determinan factores de inter-pretación.
Así como el manejo del espaciodefine el territorio de competencia dela organización, el manejo del tiempodefine la probabilidad de las hipó te sise intervenciones en ese territorio decompetencia. La concepción de es pacioy tiempo definen la visión estratégicade los procesos corpo ra ti vos. Una con-cepción estratégica del tiempo implica,entonces, romper la lógica de loscaminos lineales y unívocos. Hoy, másque nunca, las con di cio nes sociales yeconómicas de la población hacen queesta visión cerrada sea una decisiónsuicida para los destinos de cada orga-nización. La acción en sí misma impli-ca complejidad.
La definición estratégica de muchosmodelos de gestión está basada en unfuturo enlazado. Bajo esta concepciónse podría pensar que atrapando el futu-ro se pueden prever resultados, diseñaracciones certeras, efectivas y unívocas.Pero el futuro es el resultado de un pro-ceso de construcción y el devenir es elresultado de procesos emergentes, desituaciones desco no ci das que depen-den de la conjunción de múltiplesvariables. Por lo tanto, el futuro enlaza-do también es una ilusión. 
El problema, entonces, no es lacomplejidad del entorno, sino las he -rra mientas para percibir, interpretar yoperar en esa complejidad. La com -plejidad es algo inherente a la interac-ción. Nuestra realidad cotidiana en su
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esencia es compleja. La dinámicaactual de la información conlleva auna inestabilidad en el comportamien-to de las variables clásicas; por lotanto, se agranda la brecha de las infe-rencias y es más difícil cerrar una figu-ra, una interpretación global del entor-no. El resultado es que la interpreta-ción que se obtiene de ese entorno seaabsolutamente contingente. Las leyesno tie nen la fuerza de la certeza; tie-nen la dinámica de la probabilidad.11
Este es el conflicto actual que llevaa revisar el legado de Newton en eldesarrollo de las acciones y el lideraz-go corporativo. A partir del modelonewtoniano fuimos educados con laconcepción de que los resultados seconsiguen con la fuerza. En el mundode los negocios estas fuerzas eran eltamaño, el stock, la logística, la canti-dad de personas que competían e inte-ractuaban en el mercado. La estructuracerrada y determinista de la fí si ca new-toniana modeló la vida del siglo pasa-do y se convirtió en el filtro esencial através del cual miramos todo lo queestá a nuestro alrededor. 
El desafío para los nuevos líderes esmirar más allá de su propio terri to rio,avanzar en el diálogo y la diversidad yconsiderar que los mo vi mien tos en lasociedad están signados por la proba-bilidad y la multiplicidad de variables.Así se transformará en un diseñador de
organizaciones, donde el futuro y elpresente se convierten en las dos carasdel activo más valioso de la organiza-ción: su visión.
La importancia estratégica de las
narraciones corporativas
Cuando se despeja la certeza de lavisión del mundo, quedan narra -ciones que definen los límites delespacio y los modos de acción. Vivi-mos inmersos en narraciones en dife-rentes escalas de la vida personal,familiar y laboral. 
Desde una concepción de observa-dor/constructor del mundo, las na -rraciones corporativas constituyen larealidad de la organización. No hayrealidades preexistentes; en las organi-zaciones hay narraciones sobre lo exis -tente. Esa narración incluye elementosdel entorno, distingue señales y gene-ra esquemas y modelos sobre los cua-les se desarrollan procesos y compor-tamientos. Cada vez que una organiza-ción actúa su realidad pone en juegosus esquemas; pone a prueba susmodelos de realidad. Este es el eje delaprendizaje en las organizaciones,definir esquemas, actuar y corregir.
Todos los sistemas humanos miranla realidad desde un modelo delmundo, sustentado en narraciones. En
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las organizaciones, las narracionescorporativas conforman la estructurade significación que le da sentido a losprocesos. Es el conjunto de lo que dicesobre lo que se percibe, siente y actúa.Esta perspectiva cambia la concepcióndel espacio cotidiano donde las orga-nizaciones desarrollan su actividad.Los sistemas complejos no experimen-tan el mundo recibiendo pasivamentedatos del exterior, sino que los proce-san desde su mundo interno. Por lotanto, las creencias son cons truccionessubjetivas y colectivas que, a su vez,conforman una percepción del entor-no y una mirada de la realidad multi-dimensional y dinámica que se mani-fiesta a través de narraciones.
Vivimos inmersos en narracionesdentro de las organizaciones en lasque participamos y con las que inte-ractuamos. Desde este punto de vista,las respuestas de los sistemas no sonsimples reacciones ante un estímulosino complejos procesamientos inter-nos que derivan en decisiones. En estesentido, las narraciones corporativasno son meras historias, sino que, porel contrario, definen la trama que sos-tiene el propósito y los vínculos de laorganización. Toda propuesta corpora-tiva, para que tenga valor, implica unahistoria con sentido para los actoresinvolucrados. Una historia con unatrama definida (el propósito corporati-vo), con actores claves (públicos in -volucrados) y un guión establecido(patrones de relación entre los acto-res). Estas narraciones definen el
modelo de organización y el modelode activi dad (económica o social).
No hay liderazgo sin narraciones,porque sin narraciones es imposiblecrear realidades compartidas. Lasnarraciones son un factor clave en lapro ducción y circulación de los signifi-cados que componen la trama cor po -ra ti va. Si las personas de la organiza-ción no participan en la conformaciónde las narraciones se convierten enengranajes de un proceso ajeno a susin te reses y expectativas. Si las narra-ciones no tienen sentido, las orga niza -cio nes se convierten en máquinas quefuncionan hasta que se estropean.
Las narraciones definen rumbos,participantes y patrones de relación;Asimismo, definen el territorio de com-petencia de las organizaciones más alláde las certezas. Ante sucesos imprevis-tos del entorno, el primer fac torestratégico de la organización quesufre el impacto son las narra cio nes.¿Hasta dónde las narraciones corpora-tivas vigentes integran o exclu yen esossucesos imprevistos?, ¿qué significa-ción adquieren determi nados su cesos?,¿cuál es el rol de la comunicación paragenerar signi fi cados y re de finir elrumbo, los actores y los patrones derelación en las organi za cio nes? 
La dinámica de las narraciones defi-nen las posibilidades del espacio decompetencia en las organizaciones. Lasnarraciones contienen las claves paranavegar en la incertidumbre. La organi-zación diseña su futuro cuando explora
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espacios de posibilidades a través de labúsqueda, el diseño de mo delos y laacción. De esta manera, el conjunto deideas corporativas, la trama, adquieresolidez en la acción. Las narraciones noson meras his to rias, cuando son despo-jadas de su valor estratégico en la defi-nición del es pacio de desarrollo corpo-rativo, los significados que unen a losdiferentes pro tagonistas se dispersan enun entorno complejo e inestable. Laincerti dum bre se adueña de los rumboscorporativos y las organizaciones co -mienzan a buscar en el pasado puntosde apoyo para afrontar las situa cio nesdel presente y los proyectos futuros. 
Para que las organizaciones puedantrascender a las certezas y en con trar unpropósito que las pueda guiar en lacomplejidad es necesario man tener lasnarraciones actualizadas, dinámicas yparticipativas. La redefini ción constantede los límites de las narraciones es laredefinición de los lí mites del espacio deposibilidades en los que las organizacio-nes apuestan su desarrollo cotidiano.
Diseñar y gestionar significados
compartidos
Pequeñas sutilezas pueden conformarprofundos cuestionamientos so bre la
realidad en la que participamos, actua-mos y vivimos. Entonces, ¿có mo es quenos sostenemos en nuestras creencias?En la reflexión sobre lo que creemosaparecen los límites en los cuales lasorganizaciones diseñan el contexto desu vida cotidiana. El espacio corporati-vo es una construcción colectiva, unatrama de significados sobre la cual laorganización define su realidad: su his-toria, sus mitos, sus miedos, sus posibi-lidades y sus ac cio nes. Esta definicióndel espacio corporativo, como unaconstrucción colec ti va, es diferente deaquella mira de la modernidad queconsideraba la rea li dad objetiva pree-xistente en la cual era posible descubriry asignar eti que tas 12 para su clasifica-ción, predicción y control.
Pensar en la concepción del espaciocorporativo como una construcciónposibilita considerar una realidad conmúltiples protagonistas. Desde esteespacio la organización construye suvida cotidiana, estructura una percep-ción del entorno, diseña intervencionesen la comunidad e interpreta sus resul-tados. Pensar que las creencias corpo-rativas son construcciones establece lasbases para gestionar las decisiones máscerca de la cautela que de la arrogancia.Esto permite pensar que más allá de locotidiano existe un territorio de posibi-
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lidades; que más allá de las creencias ylos hábitos surgen las posibilidades dedesarrollo para la organización. 
El futuro y la comunicación sonprocesos complementarios en un pro -ceso de liderazgo. Lo que no tiene sen-tido en un sistema de creencias co -lectivo o subjetivo no tiene existencia.Para darle sentido a un objeto, eventoo acontecimiento es necesario cargarlode símbolos. Así, el futuro es un puntodonde la organización coloca el senti-do de su existencia. Es un punto másallá del cual la organización busca uncamino para el destino co lectivo de suvida cotidiana. A través de la comuni-cación las personas pue den construir,compartir, discutir e intercambiar signi-ficados. A través de la comunicaciónlas personas pueden significar objetos,eventos y sucesos, y construir unanarración colectiva dentro de la cualinteractuar y desarrollar sus activida-des. Solo es posible construir el futuroa través de la comuni ca ción; en la cir-culación de los símbolos a través de
los cuales la organiza ción coloca unpunto más allá de sus creencias y sushábitos y le da sentido a su actividadcotidiana y a la participación de laspersonas vinculadas.
Las organizaciones transitan eldesafío cotidiano de mirar más allá desus creencias para diseñar un espaciode desarrollo que trascienda la rutinade sus hábitos. Este espacio es el futu-ro. Las organizaciones quedan atra pa -das en el presente cuando quedanatrapadas en sus creencias, cuando nopue den desafiar su mirada, cuando nopueden diseñar nuevos rumbos. Cuan-do las organizaciones se enfrentan conlo cotidiano, se esconden de trás de susistema de creencias, se escudan ensus modelos, se defienden con resulta-dos y sus narraciones se estereotipan yse cierran. Cuando las organizacionestransitan de manera dinámica lo coti-diano, encuentran nue vas posibilida-des a cada paso, aprenden nuevasmiradas de la realidad y crecen consus intervenciones
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